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みもすべてこの部類に属する。それも重要な 1つのポイ Y トには違いないか，






8) グ テンベレクをどう解するかは 1つの試金石といえようロそれほど困難である。大著であり J
発展があるか与である。最近j 平田光弘稿!グ テソへノレク経営経胃学の基本的特質. r明治学
院論叢」第108. 109 . 113合併号 が注Eされる。
9) 池内信行 同上署，官田和夫「グー テンベルグ桂昌腔世学の研究」昭37。


























13) )JU藤勝康，グ ランベルグ「睦営経関学原理」における「管理的要業の百頭」について， (1) 
















ノミッハ (EugenSchmalenbach， 1873_1955) やV;>..ミット (Fritz Schmidt 
1882-1950) に近く，経済変動， 経済成長，経済発展の下における経営の経営
計算的思考壱追求し展閣している問。その意味では自らいうように典型的な
Business Economist である叫。 何よりもその主著 DieSubst間 zerhaltung






16) グー テンベルグほ Einjuh附ngin die Betriebswirtschα:ftsteh吋， 195!l ~こも自律性の基曲を
個別経済的見方に求めているが，それが成立つのは経営の主体的同署造の認識であろう。
17) Gutenberg， E.， U山内，h，間切'1叫rung.Organ叩 ti帥 Z糊 d Entsche~dung ， (邦訳〕参照。
18) グー テンベルクの出発点li Die Unternehm制 .gals Gegensta偽d betriebswi'ltscl.匁iftlicher
Theorie， 1929で，到達点は G，附dlag帥 aerBetriebswirtschajtstehre， 1!J51である。乙れに
対してハックスの出発点は DerG師"叩begriff同 derBeiriebs削げtschaftsleh'Ye，1926であり，




21) Hax， K.， .Die menschlichen Beuehungen im Betrieb als Gegenstand wissenscha-
ft1icher FOTschung"， ZfhF， 2.]g. (1950)， S.390:f.; "Betriebliche Sozialpolihk als 
工eilbereichder Unteroehmringspoli:ik "， ZfhF， 7.Jg. 1955， 55. 1-21; . Wesen und 
Arten unternehmerischer Entscheidungenに ZfbF，16. Jahrg" Heft 12， 1964 本稿は
最後の論文を桔討せんと古るもの Cある。














(J. Schumpeter. 1883-1950)は企業者活動の本質を新結合の遂行 (Durch
setzung nel1er Kombinationen)に見た町。ゲームの理論の助けによって企業
者行動を解明せんとするノイマ γ とそノレゲγ ジュテノレyの影響の下に( 企業
過程を特色づける経営意志決定過程 (Entscheidungsproze白)が次第に前面に
出て，多数の研究が現われる町。実業界でも，企業者の本質的任務は「経営活
動J(dispositive "Tatigkeit) または「経営意志決定職能J(Entscheidungs 
22) 拙稿，経営意志決定問題の一考察.r経済論議」第96巻第5号事照。
23) 拙稿!経営学と意志決定の問題. r商学討究」第16巻第2号!昭和 40年 12月審問。
24) Hax， K.， " Wesen und Arten unternehmerischer Entscheidungen"， ZfbF， 16 Jahrg.， 
E王eft12， 1964， S. 695 
25) Schumpeter， J-A.， Theorie der wirtschajtlichen E旬tw“k!ung，1912， 5.Au但， 1952 
26) Neumann. J. von， and Morgenstern， 0.， Theory 01 Games aJ!d licο旬omicBehavio1'， 
1944，独訳 Stisltheoru und wi吋schaftlickesVerhaUen， 1961 
27) 主なものをあげると KGS10I，E.， Die 0γ'ganisation des Eηtscheidungsprozesses， 1959; 
Hax， K， ." Planung uli.d Organisation als Instrumente der Unternehmensfuhrung"， 
ZjbF， 11. Jahrg.， 1959. 5S. 605-615; Gutenberg， E.， U叫 ernehmensf倍加削19，1962; 
Gafgen， G.， Theo削 derwirtschaJtlicken E州 cheidu吋， 1963; Mox:枯れ A.， "Praferenz 
struktur uno Aktivltatsiunktion des UnternehmersヘZfbF，16. Jahrg.， 1~64， 55. 6-35 










少異なって刊， ノ、ック λは大体次の如く 2 条件から考える ~2\






und )nner.ht.e{ F:n+schei仁1U1、g) との区別も考えられる。電子計算機は，例え
ば在庫管理人と同様な「決定」をする。広〈行われている見解によれば，コソ
28) Zangen， W.， Die Praxis der川 dustriellenUnternekme刑 fuhn岬 g，1961， 55. 19-20 
29) ドイツ経首学の理解にとって;この概志の発展の認識は決定的に重要であると考えられる。ド
イツでは Unternehmerは今日でもエリートとして重要視されている。拙稿， ドイツの経営組
織と経営権， r彦根論叢」第79号p 昭河口 36年10月事照。ドイツでは企業者という言葉が費好せ
られj 経営者が嫌悪されても 事実としてはj 所有と経営の分離から， Unternehmerがman
agement化せざるを得ないことを見帯してはならない。山ツクスの Unternehmerそ見ても
企業者から経営者への蛮イ巴が明白である。 それ故に， ここでは， unternehmerische Ent-
scheidungを経営者決定!端的に経営決定と読むことにした。かかる概含、の尭展については，
拙著「経営学要論」が参考となる。
30) ハックスは! 経営者の非合理的動機を僻明する社全学的研究の古典的な例として Veblen~
T.， Theo叩 oftheLeisure Class， 1899をあげている。その後の研究については，上掲拙稿者照。
31) 拙稿，経営意志決定の 考察「経済論議」第96巻第6号， 14ペー ジ以下参照。
32) Hax， a.a. 0.， 55. 686-689 
33) ハックスは心理学的，社会学的な考え方と異なって決定概念、を挟〈厳密に考えている。広く考
える場合には，無意識的決定(無選択)をも含む。経宮学的には狭〈考うべきはいうまでもない。



















34) Woitschach， M.， " Konnen Maschinen denken? ElektTonisches Rechnen und Ent 
scheldea "， IBJ.VI-Nach円，"，州.Heft 13， July 1955， SS. 216-241 
35) この点についてハッグスは次の如い寸。仕事が同様な形で規則的に現われればj 人問は遂に
は選献を意識せず，櫓抽化寸る。その限 h ノレ ティン決定はプログラム的決定と叫てし、る!前
者はその時々の条件の変化に応じた決定をする可能性をもっ点で後者と区別される。 Jレ ティン
訣定と執行訣定とも同一ではない。ノνー ティ Yは内的労働経済の問題であり 1 執行決定より大き
な自由度が許されa大企業の経営者の行う決定もその大部分がFレ ティソ決定であるともいえる。
36) 、ックスはその理由として， (1) 過去の事実につU、ての不確実な情報 (紛 Eしく完全な情報
の誤用， (3) 将来の発展の不確実性!をあげる。
37) ρ ックスはこの点につき改の及u(説明する。 r不完全」情報の概色は，今日文献の中でいわれ
ているようじj 二重の内容をもっ。不完全性は y 曹 1に，過去と現在のデ タを完全に適時に準
備する情報技術の欠院から由来し!帯2にはz将来の事簡4こついての不確実性から県る。この点




























重役壱も含んでいる。最高経営層(obersteSpitze od. Top Managernent)だ
:lR) Euksn， W_.山 und1ag州 derNaiio叩 lokono州 8，7. Aufl.， 1959， S.139 
39) 原文は dasWesen des Unternehmerischenである。 Unternebmerをどうのむかカ'F，j題
である。ととでは広〈桂営者とした。この点.(註29)を参照されたし、。







の起動力としての利潤追求の努力 (Gewinnstrebcnals Motiv unternehmeri 
schen Handelns). 第 2は，利潤機会の認識と実行 (Erkennenund Durch 













40) これは Zangenの見解で，ハヅグスは狭すぎると見るのである。乙angenは. r経営者的情
動は，取締役としてであれz業務担当者としてであれ，最高位にある者が 決定をせむばなら
ぬ時に始まる」とし、う。 a.a. 0.， S.19 
41) Meier. A.， Ratlronelle F品川仰gu叫 Le~tung in der U匁ternehmung.1957， S.79. 部
課長や組長でさえも，一定の Fuhrungsaufgabenを遂行せねばならない。彼等がその担当分野
のため planenL-. disponierenし， koordinierenする限札そうである。
42) 拙稿，経宮学における矛出閣の問題. rビジネス レビュー JVol. 12， No.'l;拙著「桂営学要
論J257ベジ以下参照。
43) Schmalenbach， E.， P.同 tia!eWirtscha.jtslenkung， Bd. 1. Die optimale Geltungszahl， Bd 
2. P.何 tialeLenk附包gdes Betriebes， 1947説明するまでもなく， pretiale t土pnceを意味す
るラテγ語 pretiumからの造語である。





















44) この点については，加藤勝康経営目的論をめぐる一考察， r善明論叢」帯 111号，同 意志
決定と経営目的決定， r彦恨論叢」第120号毒照。
45) 経営者自らが発明家や尭見家である必要はないがj これを知らなければならない。研究や開発
が全〈新しい経営者職龍となったといわれるのも; これを意味する。 Schatzle，G.， tFoγ.schung 





尭展と模倣問題にも触れているロ Rax，K.， Japan， Wirtsr;hafts~糊cht des Fe向山~ Ostens， 
1961 









































47) Wittmann， W.， a. a. 0 S. 53 und S. 59 f 




























49) Meier， A.， a.a. 0.， S.21経営管理に関する限り，ドイツもアメりカに接近しつつあること
が認められる。それはドイツの経営経済学の経官学化のー 要因でもある。







は稀で， 本質的には Fuhrung や Lel~ung のレベルに集中することになる。
もちろん，ここでも変化がある。意志決定は一体いつ企業経営全体にとって
















50) Zangen， W.， a. a. 0.， S.19; Simon， H. A.， The Decision Maker as Innovator， in 






さて，ハヅグ見は経営決疋壱根本的に 4つに分類する。 (1) 意志決疋の対象
と効果(OlJjektunu Tragweite uer Entscheidung)による構造規定的決定(st
rukturbestimmende Entscheidung)と過程規定的決定(ablaufbestimmende 
Entscheidung)， (2) 意志決定の動機 (Anlasder Entscheidung)による創
意的決定 (Initiativentscheidung)と適応的決定 (Anpassungsentscheidung)， 
円) 意志決定権の委譲 (Delegationder Eritscheidungsgewalt) による委譲
可能な決定 (delegierbare Entscheidung) t=-委譲不可能な決定 (nichtdele-














51) 拙侃経営乱古決定問題の一考察「経済論叢」第96巻第5号， 18-' ジ参照。
52) Hax， K.，仏 a.0.. S. 705 f 
53) 経営を構造と過程とに分析して考察することはドイツ経営苧の特色U 、v てよャであろう。
Thomsの B日と Lebenも同様である。当然といえば当然で!われわれもこの考え方に従う。
拙著「経営学要請」審問。なおj ゴ ドγの分類もこれに近いといえよう。



























54) Gutenberg， E.， G円間dlagender Betriebswirtschajtslehre， Ed. 1，5. Au宜， 1960， 8.174f.， 
邦訳， 177へ シ以下参照。

























55) これは只inlOn，H_ A_， The Decisior三!Makcras InnovatoI， in Mailick tLnd Vall Ness 
(eds.)， op. cit.， p. 66 f また G()re，W. J. DecisょonMaking R田 earch，II Mailick and 
Van Ne目白ds.)，op_ cit.， pp. 55-58のノレ ティ γ的決定j適応的決定z革新的決定の分額に当る。
56) これが組織形成町問題として重要であることは周知のところである。この問題についてはz
Brown， A_. O'Ygrtnizaれonof Ind叫 f叩.1947，邦訳「経営組織」が書照せらるべきである。






















































57) 決定主体の構造に聞するもので，辞常組J臨調題の lつの中心時国をなしていることはj 周知の
ところである。この点については，特に Drucker，P. F.， The Practice 011沼田叫g，m阿久 1954
が参考となる。
58) ~ 70 Abs. 2 Akt.-Ges参照。

























59) ~ 70 Ab.， 1 und S 95 Ab.s. 5 Akt.-G白書照。
60) この点 KOSlOl，E.， Die 0γgamsah'on des Entsckeidungstrozesses， 1959， 55. 117-177; 
Wi'rt;o， c.， "Org叫浩司ion3fo:rm.end町 Bctricbsfuhrung'¥ZfkF，NF， 1.Jg.， 1919， S8 
10-16; Langen， H. und 、Nirtz，C.， "Dle Kommis & ion als Organisationsform der 
LeItuug uu"'r deT Aufgahengliederung?"， ZfゐF，NF， 2.Jg.， 1950， SS.131-137など審問。





























ある。 Hax，-K.， japan， Wirtμ ha，jtsm“cht dcs Fe;rnen Ostens， 1961， S_ 516参照。
62) との点については， 拙稿z 経営乱七決定のー 問題， r経済論叢」第96巻第5号， 25へ」シ以
下j 特に決定革命輸j 書照。
























が除去され， 決定に重要な組合せだけが残ることとなる。 このようにして， あらゆる
場合に，ある戦略が他のものよりも不満足な結果になることを決定しうる。この「劣悪
なJ戦略は決定に当ってはもはや考慮するに及ばないことが明らかとなる問。
63) Operations Researchに当るドイツ語は，ハックスによれば Unternehmensforschull g 
である。これを企業研究と読んだらj どうなるか。
64) Kern， W_， Die Empfindlichkeit linear geplanter Programm， in Bet仰 ebsfuhru仰'gu旬d
Operatio悶 Jiesearch，Herausg. von A. Angermann， 1963， 55. 49-79 
65) Krel1e， W.， .廿berblickuber die Problemgruppen der Unternehmensforschung und 





































γ ミーー タ←的 Unternehmerの概念が意味をもっ』ごしても，ぞれは余りにも狭
すぎてこれを維持できなくなった。ハ vグスが Unternehmerを Eigentumer
















67) ハックスのこの区別は，グ テγベルクの Unternehmer betriebとGeschaftsfuhrerbet

































70) パナ ドの cooperativesystemの理解はこれに 1つの基礎を与える。拙稿，バー ナー ド
組織担論の経営学的章義 「童相論議」第91号車照u
